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Streszczenie: Od lat mozna obserwowac rosnace zainteresowanie zarowno koncepcja zarza-
dzania wiedza, jak i dziedzing zarzadzania projektami. Projekty dzieki swojej specyfice, po-
legajacej na pracy zespolowej, sa ,,miejscem”, gdzie niejako ,,mimochodem” wymienia sig,
tworzy i rozwija wiedz¢. Z badan wynika jednak, ze podstawowym problemem w realizacji
projektow jest niewlasciwe zarzadzanie wiedza projektowa. Celem artykutu stato si¢ udzie-
lenie odpowiedzi na pytania zwigzane z umiejscowieniem wiedzy o zarzadzaniu ludzmi
w literaturowych ujeciach wiedzy projektowej, sktadowymi tej wiedzy oraz stosowanymi
w praktyce instrumentami jej wzrostu. Najbardziej zaniedbanym obszarem zwigzanym z za-
rzadzaniem interesujaca nas wiedza sa badania opinii czlonkoéw zespotu na temat pracy
w projekcie oraz bazy dobrych praktyk. W ograniczonym stopniu wykorzystywane jest takze
wsparcie podmiotdw, ktore moglyby stuzy¢ wiedza ekspercka w analizowanym obszarze wiedzy.
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1. Wstep

W publikacjach z zakresu zarzadzania organizacjami od lat mozna obserwowac ros-
ngce zainteresowanie koncepcja zarzadzania wiedza (ZW). Rozpatruje si¢ przy tym
szeroko znaczenie wiedzy w tworzeniu wartosci przedsiebiorstwa, proces zarzadza-
nia wiedza, sposoby (metody, narzedzia), jakimi wiedza moze by¢ zarzadzana, orga-
nizacje procesu ZW czy wreszcie role procesow spoteczno-kulturowych w imple-
mentacji wskazanej koncepcji. Wiedza — jak zauwazyl P.F. Drucker — stata si¢
»Zlownym zasobem ekonomicznym i najwazniejszym — a moze jedynym zrodtem
przewagi konkurencyjnej” [Drucker 1995, s. 43].

Jednoczes$nie wzrasta zainteresowanie dziedzing zarzadzania projektami, ktorej
przedmiotem analiz jest zastosowanie specyficznej wiedzy, umiejetnosci oraz narze-
dzi w odniesieniu do czynnosci wykonywanych w projektach w celu spetnienia lub
przekroczenia potrzeb i oczekiwan interesariuszy wobec projektu (por. [Ward 2000,
s. 168]). W formie projektow wprowadza si¢ obecnie nie tylko nowe produkty czy
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ushugi — w tym takie o charakterze innowacji. Podejscie projektowe oparte na wyko-
rzystaniu narzedzi typowych dla zarzadzania projektami stosuje si¢ szeroko w ra-
mach zarzadzania zmianami [ Young 2000, s. 21].

Projekty, dzigki swojej specyfice polegajacej na pracy zespotowej, umozliwiaja
niejako mimochodem wymiang, tworzenie i rozwijanie wiedzy. Z badan wynika jed-
nak, ze podstawowym problemem w realizacji projektow jest niewlasciwe zarzadza-
nie wiedzg projektowa (szerzej zob. [Wyrozgbski, Juchniewicz, Mitelski 2012,
s. 24]). Wiedze te stanowia zgromadzone, przetworzone informacje i dos§wiadczenie,
umozliwiajace sprawna realizacj¢ obecnego oraz przysztych projektow (por. [Kwiat-
kowski 2001, s. 247]). Natomiast ZW polega na usystematyzowanym ,,polgczeniu
procesow zdobywania (w tym tworzenia), przechowywania oraz uzycia wiedzy
w trakcie funkcjonowania organizacji” (por. [Mikuta 2001, s. 559]). Studia literatu-
rowe skoncentrowane na wynikach badan obcych wskazuja na Scista korelacj¢ mie-
dzy sukcesem projektu a zastosowaniem okreslonych narzedzi ZW [Alekseev 2010,
s. 44]. Dzigki koordynacji wiedzy zespoty pracujace nad projektami oprogramowa-
nia byly w stanie poprawi¢ swoja wydajnos¢ o 25% w stosunku do wyniku osigga-
nego przy wykorzystaniu tradycyjnych metod zarzadzania projektami [ Wyrozgbski,
Juchniewicz, Mitelski 2012, s. 48].

Projekty sa bytami ograniczonymi w czasie. Z kolei zarzadzanie wiedzg utozsa-
mia si¢ z nieustajacg realizacja cyklu dziatan zmierzajacych do wzrostu wiedzy
w organizacji. Majac to na uwadze, uznano, ze warto uczyni¢ przedmiotem rozwa-
zan naukowych proces ZW w calej organizacji, w ktorej prowadzi si¢ projekty, nie
ograniczajac wywodow tylko do realizacji dziatan podejmowanych na rzecz wzrostu
wiedzy w ramach pojedynczego projektu!. Warto w tym miejscu jednak podkreslic,
ze skuteczne ZW w ramach catej organizacji wymaga skupienia si¢ na wiedzy
w kazdym projekcie. Transfer wiedzy projektowej moze przebiega¢ dwukierunko-
wo: migdzy poszczegdlnymi projektami oraz migdzy projektami a komorkami trwa-
fej struktury przedsigbiorstwa.

W literaturze z zakresu zarzadzania projektami prezentowane sg rézne ujecia
sktadowych wiedzy projektowej. W artykule skupiono si¢ na tej czes$ci wiedzy pro-
jektowej, ktora dotyczy zarzgdzania ludzmi. To od potencjatu ludzi zalezy bowiem
sukces kazdej dziatalnos$ci, nie tylko tej o charakterze projektowym. Ponadto od-
miennos¢ pracy w projektach wzgledem rutynowej pracy w komorce liniowej moze
powodowac specyficzne problemy spoteczne?, bedace czynnikiem ryzyka personal-
nego nie tylko dziatalnosci projektowej (szerzej zob. [Piwowar-Sulej 2011, s. 210-
-218]). Celem artykutu stato si¢ udzielenie odpowiedzi na nastgpujgce pytania:

! Drugie ujgcie prezentowane jest m.in. w: [Skalik (red.) 2011, s. 140-144; Wyrozgbski 2008;
Jednoralska 2011, s. 895-904].

2 Problemy spoteczne definiowane sa jako ,takie uktady zadan (celéw), warunkow dziatania
i mozliwosci dziatajacego podmiotu, w jakim naruszona zostata rownowaga mi¢dzy tymi elementami
w stopniu wymagajacym nowej koordynacji, co powoduje przecigzenie systemu psychicznego i emoc-
je ujemne [Tyszkowa 1986], za: http://www.pm28gliwice.freehost.pl/art2.pdf (27.03.2012).
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1) Czy i w jakim zakresie wiedza o zarzadzaniu ludzmi jest uwzgledniania
w literaturowych ujeciach sktadowych wiedzy projektowej?

2) Co sktada si¢ na wiedze o zarzadzaniu ludzmi jako element wiedzy projekto-
wej?

3) Jakie instrumenty (sposoby) wzrostu wiedzy o zarzadzaniu ludzmi jako skta-
dowej wiedzy projektowej stosuje si¢ w praktyce funkcjonowania organizacji stosu-
jacych podejscie projektowe?

Do realizacji wyzej sformutowanego celu wykorzystano takie metody badaw-
cze, jak studia literatury z zakresu zarzadzania projektami (w tym wyniki badan
obcych) oraz wyniki wstegpnych badan wtasnych przeprowadzonych w roku 2012
z 22 kierownikami projektu w formie wywiadu ustrukturalizowanego. Badania te sg
czescig szerszego projektu badawczego pt. ,,Funkcja personalna w organizacji
zorientowanej na projekty”, finansowanego przez Narodowe Centrum Nauki
(DEC-2013/09/D/HS4/00566).

2. Wiedza o zarzadzaniu ludzmi jako skladowa wiedzy projektowej

Jak wskazano we wstepie opracowania, wiedz¢ projektowg stanowig zgromadzone,
przetworzone informacje i dos§wiadczenie, umozliwiajace sprawna realizacje obec-
nego oraz przysztych projektow. W tabeli 1 przedstawiono wybrane klasyfikacje tej
wiedzy.

Jak wynika z tabeli 1, wiedza o zarzadzaniu ludzmi nie jest wyraznie ekspono-
wana jako sktadowa wiedzy projektowej. Znajomos$¢ zawartosci metodyk prowa-
dzenia projektow pozwala jednak stwierdzi¢, ze interesujaca nas wiedza jest elemen-
tem wyroznionej przez D. Damma i M. Schindlera oraz G. Conroya i H. Soltana
wiedzy o projektach (lub o zarzgdzaniu projektem). Podobnie zagadnienie zarzgdza-
nia ludzmi miesci si¢ w ramach ogoélnej wiedzy o zarzadzaniu. Podkresla to S. Ga-
sik, powolujac si¢ na obszary wiedzy wyrdznione w Project Management Body of
Knowledge (PMBoK).

Uwzgledniajac pozostate klasyfikacje wiedzy projektowej — w tym autorskg pro-
pozycje — nalezy stwierdzi¢, ze wiedza o zarzadzaniu ludzmi jest wiedzg podstawo-
wa (M.J. Leasure, N.J. Brookes), mozna w jej ramach wyrdzni¢ wszystkie typy za-
proponowane przez M. Trockiego, jej posiadanie jest niezbedne na poczatku
projektu, ale wiedza ta moze by¢ réwniez tworzona w trakcie jego realizacji.

Wiedza o zarzadzaniu ludzmi oparta jest niewatpliwie na wiedzy kulturowej
(B.H. Reich). Czy mozna jednak pelniej okresli¢ jej obszar tematyczny w odniesie-
niu do specyfiki pracy w projektach?

Nalezy w tym miejscu wroci¢ do kwestii metodyk projektowych. Na przyktad w
PMBoK obszar wiedzy nazwany zarzadzaniem zasobami ludzkimi obejmuje takie
zagadnienia, jak planowanie potrzeb kadrowych, pozyskiwanie cztonkow zespotu,
rozwoj zespotu (w tym formowanie zespotu, szkolenia) oraz zarzadzanie zespotem
projektowym (przypisanie rdl i odpowiedzialnosci, ocena wynikow pracy, zarzadza-
nie konfliktem) [PMBoK Guide 2004, s. 201].
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Tabela 1. Wybrane klasyfikacje wiedzy projektowej

Autor

Wyodrebnione typy wiedzy projektowe;j

D. Damm,
M. Schindler

* wiedza o projektach (wiedza metodyczna),

* wiedza w projektach (wiedza cztonkdéw zespotu projektowego),

e wiedza z projektow (zasoby wiedzy i do§wiadczenia powstale w wyniku re-
alizacji projektu)

Project
Management
Institute

* wiedza o zarzadzaniu projektami,

* wiedza dotyczaca danego obszaru zastosowan (np. kategorii projektu),

e wiedza o otoczeniu projektu,

» wiedza z zarzadzania (o realizacji funkcji i wiedza z r6znych dziedzin zarza-
dzania),

* wiedza o relacjach miedzyludzkich

B. Hanisch,
F. Lindner,
A. Mueller,
A. Wald

¢ wiedza w biezagcych projektach (tres¢ pracy, metodyka),
* wiedza pomigdzy projektami (doswiadczenie, rozwiazywanie problemow itp.),
* wiedza o biezacych projektach (jakie projekty byty, sa lub beda realizowane)

B.H. Reich

wiedza behawioralna:

 kulturowa (o warto$ciach i normach zachowan interesariuszy projektu),
e instytucjonalna (znajomo$¢ struktury organizacji);

wiedza techniczna:

¢ dziedzinowa (o branzy, organizacji),

e procesowa (metodyczna)

S. Gasik

¢ wiedza o §rodowisku (otoczeniu projektu),

* wiedza dziedzinowa (dotyczy przedmiotu projektu),

* wiedza o zarzadzaniu podzielona zgodnie z PMBoK (w tym wiedza o zarza-
dzaniu zasobami ludzkimi)

M. Trocki

e wiedza terminologiczna,
¢ wiedza teoretyczna,

¢ wiedza instrumentalna,
* wiedza normatywna

G. Conroy,
H. Soltan

Klasyfikacja nr 1:

* wiedza o organizacji (wiedza o organizacji i sSrodowisku projektu),

* wiedza o zarzadzaniu projektem (wiedza metodyczna),

¢ wiedza specyficzna (wytworzona w wyniku prowadzenia okreslonego projektu).

Klasyfikacja nr 2:

» wiedza techniczna (techniki, procesy pracy, koszty itp.),

» wiedza z zakresu zarzadzania projektami (metody i procedury),

¢ wiedza odniesiona do projektu (wiedza o klientach i1 innych podmiotach oraz
ich wadze dla przysztych wynikdéw organizacji)

M.J. Leasure,
N.J. Brookes

* wiedza podstawowa (ogolne, kluczowe kompetencje pozwalajace prowadzi¢
dziatalnos¢ projektowa),

* wiedza krotkotrwata (wykorzystywana w ramach jednego, konkretnego pro-
jektu)

K. Piwowar-Sulej

* wiedza na wej$ciu projektu
» wiedza stworzona w toku projektu (doswiadczenie projektowe)

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie [Wyrozebski, Juchniewicz, Metelski 2012, s. 50-55; Kom-
pendium wiedzy... 2003, s. 12; Conroy, Soltan 1998, s. 185-197].
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Aby pehiej zdefiniowa¢, co w analizowanym przypadku powinna obejmowac
wiedza z zarzadzania ludzmi, warto przyjrze¢ si¢ specyfice pracy w projektach. Jak
wielokrotnie wskazywano — zarzadzanie projektami wiaze si¢ z zespotowa forma
organizacji pracy. Ponadto odbywa si¢ w warunkach tymczasowos$ci oraz w zmien-
nych uktadach personalnych (ludzie o odmiennych specjalizacjach, zré6znicowanym
doswiadczeniu, roznej kulturze pracy). Popularne struktury macierzowe implikuja
kwestig wielokrotnej podlegtosci cztonka zespotu projektowego. Projekt jako przed-
sigwzigcie jednorazowe jest obarczony pewnym stopniem niepewnos$ci. Specyfika
pracy projektowej powoduje, ze czasem ludzie musza spedzac ze soba wiele godzin,
ciggle rozwigzujac problemy. Co wigcej, kazdy projekt ma sztywno narzucone ramy
czasowe. Wymusza to konieczno$¢ pracy w nadgodzinach lub stosowania elastycz-
nych (nietypowych) form organizacji czasu pracy. Wzrasta takze indywidualna od-
powiedzialno$¢ za realizacje zadan. Ograniczony czas trwania projektu obniza moz-
liwos¢ rozwoju i doskonalenia pracownikow. Powyzsze cechy pracy w projekcie
moga powodowac stres i konflikty, a takze inne problemy spoteczne. Studia literatu-
ry przedmiotu pozwalaja na stwierdzenie, ze z pracg projektowa wigze si¢ specyficz-
ne ryzyko zawodowe, czyli prawdopodobienstwo wystapienia niepozadanych zda-
rzen zwigzanych z wykonywang praca, powodujacych straty dla zdrowia [Asquin,
Garel, Picq 2010, s. 166-167].

Majac to na uwadze, nalezy stwierdzi¢, ze wiedza o zarzadzaniu ludzmi bedzie w
istocie kombinacjag wiedzy z zarzadzania zespotami o specyficznych cechach
z 0golng wiedzg o realizacji funkcji personalnej w organizacji’. Kierownik projektu
nie zarzadza bowiem zespolem ,,w oderwaniu” od regul przyjetych w organizacji,
a zwigzanych np. z systemem wynagradzania czy szkolenia personelu. Jest wreszcie
osobg kierujacg pracownikami w rozumieniu przepiso6w kodeksu pracy. Interdyscy-
plinarny charakter wiedzy o zarzadzaniu ludzmi przejawia si¢ chociazby w mnogosci
zagadnien zwigzanych z ksztattowaniem relacji ,,cztowiek—praca”, ktore to zagadnie-
nia omawiane sg w ramach takich przedmiotow akademickich, jak zachowania orga-
nizacyjne, psychologia zarzadzania, zarzadzanie zespolami, zarzadzanie zasobami
ludzkimi, komunikacja w zarzadzaniu, zarzadzanie r6znorodnos$cia, prawo pracy.

3. Instrumenty wzrostu wiedzy o zarzadzaniu ludzmi —
wyniki badan wstepnych

Istniejg dwie strategie zarzadzania wiedza, w ktore moga si¢ wpisa¢ wszelkie sposo-
by (instrumenty) wzrostu wiedzy projektowej. Strategia kodyfikacji koncentruje si¢
na opracowaniu, wdrozeniu i poprawnym wykorzystaniu nowoczesnej technologii
informatycznej (baz danych, sieci komputerowych, specjalistycznego oprogramo-

* Funkcja personalna jest tutaj traktowana szeroko, jako ogot zagadnien, ktorymi zajmuje si¢ dziat
personalny. Poza doborem personelu, jego ocenianiem, szkoleniem, wynagradzaniem czy prze-
mieszczaniem, obejmuje takze ksztattowanie warunkoéw pracy (materialnych i niematerialnych — w tym
czasu pracy i kwestii BHP) oraz kultury organizacyjne;j.
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wania), co umozliwia przechowywanie wiedzy, jej upowszechnianie, a przede
wszystkim wykorzystanie przez pracownikdéw. Natomiast strategia personalizacji
koncentruje si¢ na zapewnieniu komunikacji i wspotpracy pomiedzy pracownikami
organizacji (szerzej zob. [Boh 2007, s. 30-31]). Skuteczno$¢ obydwu strategii zarza-
dzania wiedzg projektowa byta kilkukrotnie weryfikowana empirycznie. Wyniki
poszczegdlnych badan nie sg jednoznaczne [Julian 2008, s. 43-58; Landacta 2008,
s. 29-38; Newell 2004, s. 12-20; Newell i in. 2006, s. 167-185; Newell, Edelman
2008, s. 567-591, za: Jednoralska 2011, s. 899]. Mozna zatem postawic tezg, ze obie
wskazane strategie wzajemnie si¢ uzupetniajg i warto umiejetnie taczy¢ ich elemen-
ty. ,,Miekki” charakter wiedzy o zarzadzaniu ludZzmi wymaga nadania szczegolnego
znaczenia instrumentom typowym dla strategii personalizacji (zob. tabela 2).

Tabela 2. Instrumenty wspomagajace wzrost wiedzy o zarzadzaniu ludzmi jako elementu wiedzy
projektowe;j

Kiedy Instrumenty wspomagajace wzrost wiedzy o zarzadzaniu ludzmi
Niezaleznie od e szkolenia z zarzadzania ludzmi dla podmiotéw zarzadzania projektami
faktu prowadzenia e organizowanie spotkan problemowych dla podmiotow zarzadzania
w danym momencie projektami
projektow e dbanie o aktualizacj¢ bazy dobrych praktyk zwigzanych z zarzadzaniem

ludzmi (lub do$wiadczen projektowych)
Na poczatku projektu | » wybdr kompetentnych oséb na kierownikoéw projektu
W trakcie realizacji | wsparcie kierownikow projektu przez ekspertow

projektu
Na zakonczenie * badanie opinii cztonkdéw zespotu projektowego nt. pracy w danym
projektu projekcie

 spotkanie kierownika z zespotem (dyskusja na tematy personalne)

Zrodto: opracowanie wiasne.

Cho¢ w literaturze podkresla si¢, ze nie warto przecenia¢ formalnych metod
szkolenia i doskonalenia, gdyz okoto 70% wiedzy nabywamy niejako ,,przy okazji”
[Evans 2005, s. 111], nalezy zwroci¢ uwage na zasadno$¢ aplikacji do praktyki filo-
zofii systematycznego szkolenia podmiotow zarzadzania projektami z wiedzy o za-
rzadzaniu ludzmi. Jak stusznie zauwazajg P. Wyrozebski i M. Trocki [Trocki (red.)
2011, s. 77], wobec ograniczenia czasowego projektu osoby rozpoczynajace w nim
prace powinny na wejsciu dysponowac dostatecznym poziomem wiedzy. Tak wigc
kierownik projektu, jako gtowny podmiot zarzadzania projektami, nie moze uczy¢
si¢ ,,na projekcie”. Powinien wczesniej zosta¢ objety intensywnym szkoleniem.

Powyzsze skonfrontowano z wynikami badan empirycznych. Jak wynika z tabe-
li 3, wigkszo$¢ poddanych badaniu kierownikow projektu uczestniczylo w ciagu
ostatnich trzech lat w 1-2 szkoleniach z zarzadzania ludzmi (zob. tab. 3). Pytanie
o liczbe szkolen z interesujacej nas tematyki byto poprzedzone pytaniem otwartym
o zagadnienia, z ktérych szkolili si¢ w ciggu ostatnich trzech lat. Tylko dwoéch re-
spondentow wymienito wérdd tematow szkolen problematyke komunikacji w zespo-
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Tabela 3. Zestawienie odpowiedzi respondentéw dotyczace sposobdw stymulowania wzrostu wiedzy
o zarzadzaniu ludzmi w badanych przedsigbiorstwach

Pytanie Liczba odpowiedzi twierdzacych (n = 22)
W ilu szkoleniach z zakresu kierowania zespotem 1-2 szkolenia: 11 osob
uczestniczyl respondent w okresie ostatnich trzech lat? 3-4 szkolenia: 2 osoby
5-6 szkolen: 3 osoby
Czy kierownikow projektow szkoli si¢ z prawa pracy? 5
Czy w przedsigbiorstwie powotano biuro projektow? 6
Czy dzial personalny pomaga kierownikom projektu w 6

rozwigzywaniu codziennych problemow personalnych
(np. braku motywacji, konfliktach) oraz ksztattowaniu
zespotu projektowego (np. w rekrutacji)?

Czy istnieje baza dobrych praktyk zwigzanych 7
z zarzadzaniem projektami?

Czy po zakonczeniu projektu bada si¢ opinie cztonkdéw 2
zespotu na temat pracy w projekcie?

Czy istnieje baza dobrych praktyk zwigzanych 3
z zarzadzaniem ludzmi w projektach?

Czy tworcy najlepszych praktyk sa za to nagradzani? 2

Zrédto: opracowanie wiasne.

le oraz zarzadzanie ludzmi. Pozostali wymieniali wytacznie techniczne zagadnienia
realizacji projektow. Bazg ksztaltowania zawarto$ci merytorycznej analizowanych
szkolen mogtyby by¢ wyniki badan opinii czlonkdéw zespotu na temat pracy w pro-
jektach. Niestety, tylko w dwoch przypadkach przeprowadza sig takie badania.

Czy kierownikow projektu szkoli si¢ z prawa pracy? Badania wlasne wskazuja,
ze tylko 5 z 22 o0s6b zostato objetych takim szkoleniem. Celem tzw. szkolen z prawa
pracy dla menedzerow jest zapoznanie uczestnikow z elementami prawa pracy naj-
wazniejszymi w praktyce zarzadzania pracownikami z uwzglgednieniem odpowie-
dzialnosci prawnej natozonej na osoby kierujace, a takze wskazanie najwazniejszych
zagrozen wynikajacych z niestosowania przepisoOw oraz sposobow ich unikniecia.
Wydaje sie¢, ze wiedza z tego zakresu jest tak samo istotna dla kierownikow projektu
jak dla kierownikéw liniowych.

Niestety — mimo podkreslania w literaturze przedmiotu roli kierownika projektu
jako gtéwnego rekrutera — w praktyce czgsto nie ma on wplywu na sktad zespotu
projektowego [Bodak, Piwowar-Sulej 2008, s. 342]. Tym wigkszym problemem sta-
je si¢ przypisanie ,,przekazanym mu do dyspozycji” ludziom okreslonych rél zespo-
lowych oraz przeksztatcenie grupy ludzi w prawdziwy zespot. Wydaje si¢ zatem, ze
niezbedna bedzie tutaj pomoc innych podmiotéw zarzadzania projektami oraz eks-
pertow. Potwierdzajg to wyniki badan przeprowadzonych przez zespot pod kierun-
kiem M. Trockiego. Wraz ze wzrostem organizacji oraz poziomu ztozonosci projek-
tow rosng potrzeby metodologicznego wsparcia kierownikow projektow w obszarze
organizacji i kierowania zespolem projektowym [Trocki (red.) 2011, s. 143].
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Rozwigzaniem instytucjonalnym specyficznym dla organizacji wdrazajacych
podejscie projektowe jest tzw. biuro projektow. Majac na uwadze cele powolania
tego podmiotu, mozna go nazwa¢ mianem nie tylko kolejnego podmiotu zarzadzania
projektami, ale osrodkiem wiedzy. Biura projektow tworzy si¢ z nastgpujacych przy-
czyn [Wysocki, McGary 2005, s. 227]:

1) kiedy ro$nie liczba i ztozonos$¢ projektow w ramach portfela organizacji — biu-
ro spetnia wtedy funkcj¢ koordynacyjna,

2) gdy potrzeba wykwalifikowanych kierownikow projektu oraz wykonawcow
projektu — biuro zajmuje si¢ wtedy organizacja szkolen oraz selekcja kandydatow na
cztonkéw zespotow projektowych,

3) gdy wzrasta liczba porazek projektdow — biuro, wprowadzajac standardy,
zwigksza produktywnos$¢ pracy projektowe;.

Biuro projektow oferuje ustugi nastawione na wspieranie zespotow projektowych
iich kierownikow. Wydaje si¢ zatem zasadne wiaczenie w struktury tej komorki oséb
o wyksztalceniu i do§wiadczeniu z zakresu zarzadzania ludzmi. Tymczasem z prze-
prowadzonych badan wynika, ze biura projektow skupiaja wylacznie osoby o ,,tech-
nicznej” orientacji, np. konstruktoréw, inzynierow, technologéow czy finansistow.

Z przeprowadzonej w marcu 2012 analizy ofert pracy zamieszczonych w jed-
nym z najbardziej popularnych portali rekrutacyjnych w Polsce wynika, ze od spe-
cjalistow biur projektow oczekuje sie przede wszystkim kierunkowego wyksztatce-
nia technicznego (np. znajomosci metodyk zarzadzania projektami), umiejetnosci
analitycznego myslenia, a w dalszej kolejnosci cechy w postaci komunikatywnosci.
Zasadne jest zatem, by biura projektéw oraz kierownicy projektow — w sytuacji bra-
ku odpowiedniej wiedzy i umiejetno$ci w zakresie antycypowania, zapobiegania
1 rozwigzywania problemow zwigzanych z ludzmi — korzystali ze wsparcia dzialu
personalnego. Taka sytuacja ma miejsce tylko w 6 z 22 badanych przypadkow.

Przechodzac do instrumentow ZW charakterystycznych dla strategii kodyfikacji,
nalezy stwierdzi¢, ze wskazane jest prowadzenia bazy dobrych praktyk (lub do-
swiadczen projektowych, lessons learned [Schindler, Eppeler 2003, s. 219-228])
obejmujaca nie tylko techniczne zagadnienia prowadzenia projektow. W 7 badanych
przedsigbiorstwach prowadzi si¢ taki rejestr. Natomiast tylko w 3 baza ta obejmuje
zagadnienia zwigzane z zarzadzaniem ludzmi.

W metodyce opisanej w PMBoK wskazuje si¢, ze lessons learned powinny obej-
mowac¢ m.in. techniki zarzadzania konfliktem, sprawdzone metody na budowanie
zespolu czy kompetencje, ktore ujawnity si¢ u poszczegolnych cztonkow zespotu w
trakcie realizacji projektu [PMBoK 2004, s. 219]. Warto wycigga¢ wnioski z badan
opinii cztonkdéw zespotu na temat pracy w konkretnym projekcie. Niestety — jak
wskazano wyzej — badania takie przeprowadza si¢ w 2 z 22 badanych organizacji.

Bardzo interesujacym przyktadem zbioru doswiadczen projektowych jest zbior
zasad dla kierownikow projektow, ktore zostaty zebrane przez J. Maddena, emeryto-
wanego zastgpce dyrektora z Dyrektoriatu Przedsiewzig¢ Lotniczych w Centrum
Lotow Kosmicznych Goddard NASA. Pracujac w NASA przez prawie 40 lat (od
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1959 do 1995 roku), uczestniczyl on w wigkszosci podejmowanych przedsiewziec.
Wieloletnie doswiadczenie pozwolito mu stworzy¢ liste dobrych rad (100 Lessons
Learned for Project Managers), o ktérych powinien pamieta¢ kierownik projektu
[Madden; Wyrozgbski 2008]. Kierownik projektu powinien chociaz raz w trakcie
trwania projektu odwiedzi¢ kazdego, kto wykonuje jakas czes¢ pracy dla niego. Lu-
dzie lubig wiedzie¢, ze kogo$ interesuje to, co robig, a odwiedziny w miejscu pracy
sg tego najlepszym dowodem.

* Z kimkolwiek wspotpracujesz — wspotpracuj uczciwie. Kosmos wcale nie jest
taki duzy, jak myslisz. Bedziesz zdziwiony, jak czesto przyjdzie ci pracowac
z tymi samymi ludzmi. Lepiej niech czuja do ciebie szacunek niz uraze.

* Kierownik projektu, ktory jest najmadrzejszym cztowiekiem w zespole, zdecy-
dowanie przeprowadzi fatalng rekrutacje.

e Kierownik projektu musi wiedzie¢, co motywuje wykonawcow projektu (np. ich
system nagrdd, ich system wynagradzania, ich wewnetrzna polityka, ich kultura
organizacyjna).

Sposobem, ktéry umozliwia gromadzenie i oceng doswiadczen projektowych w
przypadku braku badan na temat opinii cztonkow zespotu o pracy w projekcie jest
technika spotkan podsumowujacych projekt. Polega ona na kompleksowej analizie
projektu z punktu widzenia wiedzy i doswiadczen zdobytych przez zespdt projektowy.
Generalng i dobra praktyka jest powierzenie przeprowadzenia takiego spotkania osobie
niezaleznej lub o wysokim poziomie zaufania zespotu. W analizowanym przypadku
mogtby to by¢ pracownik dzialu personalnego. Warunek ten powinien zosta¢ spetnio-
ny, aby zapewni¢ swobod¢ wypowiedzi, otwartos¢ i che¢ wspotpracy wsrod uczestni-
kéw spotkania. Dodatkowo podsumowanie takiego spotkania, w formie raportu stresz-
czajacego projekt, bedzie w ten sposdb wartosciowe i bezstronne, a wysnute wnioski
nakierowane na problem, a nie na osoby i stanowiska (szerzej zob. [Internet 2] ).

4. Zakonczenie

Niewatpliwie wzrost wiedzy projektowej umozliwia ciggly rozw¢j i doskonalenie pro-
cesow prowadzenia projektow oraz produktow bedacych wynikiem projektow. Doty-
czy to kazdej sktadowe;j tej wiedzy — w tym specyficznej wiedzy o zarzadzaniu ludzmi.

Interesujgca nas wiedza réznie uyymowana jest w klasyfikacjach wiedzy projekto-
wej. W literaturze przedmiotu zawezg si¢ jej zakres merytoryczny do kwestii formo-
wania zespotu projektowego i zarzadzania tym zespotem. Z uwagi na fakt, ze projek-
ty nie s3 bytem funkcjonujacym poza organizacjg, rozszerzono zakres tej wiedzy
o zagadnienia zwigzane m.in. z realizacjg funkcji personalnej czy postgpowaniem
zgodnym z obowigzujacym prawem pracy.

Mozna postawi¢ teze, ze specyfika projektdéw powoduje, iz zarzadzanie wiedza
w organizacjach stosujgcych podejscie projektowe jest istotniejsze niz w organiza-
cjach tradycyjnych (o trwatych strukturach). Z powodu ograniczonosci czasowej
i unikatowosci projektow cenna wiedza tatwo moze ,,umkna¢”. Literatura na temat
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zarzgdzania wiedzg dostarcza przyktadow instrumentow, ktore z powodzeniem moz-
na wykorzysta¢ w interesujgcych nas organizacjach.

Wazrost wiedzy o zarzadzaniu ludzmi — jako elementu wiedzy projektowej — jest
mozliwy przy wykorzystaniu okre§lonych narzedzi. Jak wynika z przeprowadzo-
nych badan, najbardziej zaniedbanym obszarem zwigzanym z zarzadzaniem intere-
sujaca nas wiedza sg badania opinii cztonkow zespolu na temat pracy w projekcie
oraz bazy dobrych praktyk. W ograniczonym stopniu wykorzystywane jest wsparcie
podmiotow, ktore moglyby stuzy¢ wiedza ekspercka. Chodzi tu gtéwnie o dziat per-
sonalny, gdyz biura projektow skupiaja w badanych organizacjach wytacznie osoby
z wyksztatceniem technicznym.
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INCREASE OF HUMAN RESOURCES MANAGEMENT
KNOWLEDGE AS A COMPONENT OF PROJECT KNOWLEDGE

Summary: There is a growing interest in the concept of knowledge management (KM) in the
recently published literature of the field. This is accompanied by the parallel growth of interest
in the area of project management. Owing to their specificity lying in team projects are a
“place” where knowledge is incidentally created, exchanged and developed. The research
shows that inappropriate management of project knowledge is the main problem. This paper
focuses on the part of project knowledge which is related to managing people. The aim of the
article is to answer the following questions:

1) Is human resources knowledge (HRM) reflected in the literature of project knowledge
and if so — to what extent?

2) What constitutes the HRM knowledge as an element of project knowledge?

3) What methods increasing HRM knowledge as a component of project knowledge find
practical application in an organization which uses project approach?

Own research shows that studies of team members opinions on the work in the project
and best practices data-bases are the most neglected areas in the project knowledge
management. The support of internal expert actors is not used to its full potential. It mainly
concerns HR department since only people with technical skills are focused in studied
organizations by project offices.

Keywords: project knowledge, knowledge management, human resources management.





